®

Mayor Nate Hunsinger, Ejército de los EE.UU.

La palabra “mentor” tiene su origen en la Odisea de
Homero (siglo VIII a.C.), donde un personaje llamado
Mentor, era amigo y consejero de Ulises y guardian de
su hijo Telémaco. Hoy en dia, “mentor” es una persona
que guia, ensenia y aconseja a otros. “Mentoring” es un
termino que significa servir de mentor, y “Mentorship ”’
es la funcion que cumple un mentor. Para el Ejército de
los EE.UU., el acto de ser mentor es un proceso dina-
mico, continuo y permanente, en el cual un profesional de
mayor jerarquia establece una relacion de camaraderia
con un subalterno para guiarlo, enseriarlo y aconsejarlo,
orientandolo a lo largo de su carrera.

EEjército de los EE.UU., el General John A. Wic-
kham, hijo, designo el liderazgo como el tema del
Ejército en ese afio y discutio el marco disenado para formar
a lideres del Ejército a ser mas eficaces. Los criterios para
el marco fueron concentrados en oficiales de mayor gra-
duacion, desafiando a todos los lideres en el Ejército a ser
mentores de sus soldados subalternos. El acto de ser mentor
inmediatamente llego a ser un paradigma del Ejército.

Wickham rapidamente generd un apoyo tremendo para
el concepto de ser mentor, y “ser mentor emergio como
el concepto principal en todos los cursos de liderazgo a
través del sistema educativo profesional del Ejército”.!
El término “ser mentor” comenz6 a aparecer en las publi-
caciones oficiales del Ejército, y la mayoria de oficiales
incluyo “el acto de ser un mentor de subalternos como
un objetivo principal en su Evaluacion”.?

N 1985, EL JEFE DE Estado Mayor (JEM) del

Declaracion del Problema

Segtin el General Wickham, “el problema consistia en
que el Ejército no habia formulado una definicion oficial
del estatus de ser mentor ni habia establecido ninguna
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directiva para la institucion de un programa de mento-
res”.? La carencia de una definicion clara y ampliamente
aceptada del acto de ser mentor (mentoring) y la ausencia
de un programa aprobado de mentoring cred un vacio
en la politica del Ejército, mucha ambigiiedad, y fue el
comienzo de muchas diferentes interpretaciones de men-
toring y las diversas ideas acerca de como implementar
un programa de mentoring. Como consecuencia, mern-
toring lleg6 a significar varias cosas a muchas personas,
causando una considerable confusion.

Durante la iniciativa del JEM, las publicaciones
del Ejército de los EE.UU. proporcionaron minimas
referencias del concepto de mentoring. El Manual de
Campafia (Field Manual — FM) 22-103, Leadership
and Command at Senior Levels (Liderazgo y Mando a
Niveles Superiores), no mencion6 especificamente el
tema de mentoring; no obstante, “discutio los roles de
entrenador, maestro y el de ser modelos ejemplares en
el proceso de formacion de lideres”.*

El Panfleto del Departamento del Ejército 600-80,
Executive Leadership (Liderazgo Ejecutivo), propor-
cion6 la mejor descripeion del término mentoring, defi-
niéndolo como un “proceso empleado para desarrollar las
habilidades de pensamiento y los marcos de referencia
para la formacion secuencial y progresiva de lideres”.’
Mentoring difiere del rol de entrenador en que “ser entre-
nador se concentra en el desempefo aqui y ahora y es
responsabilidad de los oficiales superiores inmediatos.
Los oficiales superiores son los mentores y tratan con
la evaluacion del potencial y el desarrollo de las capa-
cidades y marcos de referencia que seran requeridos en
el futuro”.® El panfleto sefiald que mentoring no podria
ser impuesto como un requisito. Como consecuencia,
“los lideres ejecutivos son solo responsables del esta-
blecimiento y refuerzo de una estructura de mentoring a
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través de la organizacion al establecer el ejemplo™.”

El FM 22-100, Army Leadership (Liderazgo del
Ejército), abarca el acto de mentoring a un cierto nivel
y proporciona una guia en las habilidades y competen-
cias que necesita poseer un lider eficaz. No obstante, el
manual no abarca el proceso de mentoring de tal modo
a preparar a lideres para el servicio futuro.® He aqui
el problema: el Ejército carece de la politica para un
programa formal de mentoring para los oficiales subal-
ternos o que proporciona el marco en el cual los lideres
superiores participan en la formacion de los subalternos
para el servicio futuro.

Revision de Literatura

A medida que los lideres del siglo XXI enfrentan los
desafios, ain mas complicados por los rapidos cambios
tecnologicos, econdmicos y sociales, el requerimiento
para encontrar y formar a futuros lideres que sean
superiores en cuanto a la sabiduria, vision, inteligencia
y devocion al Ejército y la Nacidén nunca ha sido mas
importante. Una vez que el Ejército identifique a los
potenciales lideres, una importante tarea de formacion
consiste para los lideres superiores en ser mentores
para los subalternos y prepararlos adecuadamente para
enfrentar los desafios en el futuro.

Mentoring es un proceso singular y a menudo mal enten-
dido. Desde una perspectiva historica, “el término ‘mentor’
se deriva del idioma griego y de la mitologia. Mentor
era el amigo y consejero de Ulises. Durante la Odisea de
Ulises, Mentor cri6 a su hijo”. El estado de mentoring es
una relacion dindmica que consume mucho tiempo en la
cual la persona que recibe la ensenanza y directiva, madura
profesional y personalmente bajo el tutelaje del mentor para
que “introduzca reformas, piense y se adapte a los rigores de
un ambiente acelerado, altamente estresante y rapidamente
cambiante.”'® Para asegurar que un programa de mentoring
del Ejército sea eficaz, el Ejército debe entender primero lo
que significa el término.

En Mentoring at Work: Developmental Relationships
in Organizational Life, Kathy E. Kram describe cuatro
caracteristicas comunes que estan presentes en los pro-
cesos de mentorship:"

* Los individuos que reciben la enseflanza estan
permitidos a “abarcar preocupaciones de si mismos,
de su carrera y familia, al proporcionar oportunidades
para ganar conocimientos, habilidades, y competencias
(de sus mentores) y abarcar los dilemas personales y
profesionales (con sus mentores).”

* Ambos participantes se benefician dado que las
relaciones “responden a las actuales necesidades y pre-
ocupaciones de los dos individuos involucrados”.

 Lasrelaciones “se establecen en un contexto organi-
zacional lo cual influye en gran parte en cuando y como
ellas se desencadenan”.
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« Estas relaciones “no estan facilmente disponibles a
la mayoria de los individuos en las organizaciones”.!?

Durante la iniciativa de liderazgo en todo el Ejército
a mediados de la década de los 80, el Teniente General
Charles W. Bagnal colaboré en un articulo denominado
“Leaders as Mentors”, en el cual “los autores estaban de
acuerdo con las caracteristicas comunes de mentorship
al definir las funciones del mentor como ayudar al sub-
alterno hacer lo siguiente:

* Clarificar las metas profesionales y desarrollar una
estrategia de largo plazo para la planificacion y progreso
individual.

* Desarrollar planes a corto plazo para la formacion
individual.

 Desarrollar habilidades técnicas, asi como de lide-
razgo y administracion a través de la instruccion y el
intercambio de conocimientos.

¢ Desarrollar el marco de referencia, valores y habi-
lidades requeridas en los niveles organizacionales mas
altos.

* Abarcar problemas personales o relacionados al
trabajo mediante las sesiones de consejo.

* Recibir los trabajos y experiencias requeridos para el
progreso mediante de la alta vision y, como sea necesario,
la intervencion.”"

El General de Division Kenneth A. Jolemore ofrecio
otro método para identificar las caracteristicas de men-
torship en su articulo publicado en Military Review en
julio de 1986, “The Mentor: More than a Teacher, More
than a Coach”, en el cual enumer6 10 funciones de un
mentor:

* Educar—Ilas habilidades técnicas del trabajo y para
el progreso individual en el futuro

» Guiar—Ias reglas no escritas, la interaccion con
individuos importantes, comportamiento organizacional
y social

» Asesorar—Ilas experiencias de un mentor 8 a 15
afios mayor; la sabiduria

 Patrocinar—Ilas oportunidades para el progreso
individual del subalterno

» Comportamiento ejemplar—Ilos valores comunes
que merecen la imitacion

» Convalidar—el establecimiento de metas

» Aconsejar—el apoyo emocional

* Motivar—estimulo para progresar y alcanzar las
metas

* Proteger—proporcionar un ambiente que permite
tomar riesgos con seguridad

* Comunicar—un honesto y franco intercambio de
ideas™

Kram clasifico las funciones de las caracteristicas
mejor adecuadas para los lideres superiores en un modelo
de mentorship el cual consiste en dos subgrupos: de
carrera y sico-sociales (Figura 1). Las funciones de
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carrera son “aquellos aspectos de la relacion que apoyan
la formacion profesional, mientras que las funciones
sico-sociales proporcionan la base para el sentido de
competencia, identidad y eficacia en el rol profesional.
Si el mentor se encuentra dos niveles o mas, superiores
al subalterno en la organizacion, su experiencia, rango e
influencia en la organizacion hacen posibles las funciones
de carrera. Si el mentor tiene 8 a 15 afios mas que el
subalterno, es posible evitar una relacion de colegas. . .;
con la confianza mutua y cada vez mas estrechos lazos, las
funciones sico-sociales llegan a ser posibles.”"* Se podria
agregar las caracteristicas de mentoring enumeradas por
Jolemore a aquéllas de Kram, pero la lista de ella es muy
adecuada para el modelo de él.

Kram atn mas ilustra que mentorship puede ser
dividido en cuatro fases: iniciacion, cultivo, separacion
y redefinicion (Figura 2). Kram dijo, “Una vez que
se haya identificado al subalterno como merecedor de
desarrollar su potencial, la fase de iniciacion dura un
promedio de seis a doce meses. El contacto entre los
dos refuerza la idea que la relacion de mentor es posible
haciendo que dicha relacion sea importante para ambos
participantes.”'®

La fase de cultivo generalmente dura de dos a cinco
afios. “Durante esta fase, el ambito de la carrera. . . y
funciones sico-sociales que caracterizan la relacion de
mentor alcanza su cenit. Generalmente, las funciones
de carrera emergen primero a medida que el mentor pro-
porciona tareas desafiantes, entrenamiento, exposicion y
visibilidad, proteccion y/o patrocinio. A medida que los
lazos interpersonales se fortalecen con el pasar de tiempo,
emergen las funciones sico-sociales. Algunas veces
¢éstos incluyen el establecimiento de roles ejemplares y
aceptacion—confirmacion. En las instancias en donde
se establecen lazos mas estrechos, éstas también incluyen
el consejo y la amistad. Mientras que las funciones de
carrera dependen del rango, el tiempo que ha ocupado
una posicion en el Ejército y
experiencia del mentor en la

organizacion, las funciones Funciones de

sico-sociales dependen del Carrera

nivel de confianza, reciproci-

dad y la asociacion estrecha Patrocinio

que caracterizan la rela-

cioén.”” Durante esta fase, la EXposicion y

relacion cambiara a medida S
visibilidad

que el subalterno crezca en

competencias y autoestima. Entrenar

Esta fase concluye cuando

ocurren cambios de necesi- Proteccion

dades individuales o requeri-

mientos organizacionales.
La fase de separacion en

la investigacion de Kram
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Figura 1. Las funciones de mentoring

normalmente dura entre seis meses y dos afios “después
de un cambio significativo en la relacion estructural de
roles o en la experiencia emocional de la relacion.”'®
En el Ejército, esta fase, que normalmente comienza
con el cambio de destino de uno de los participantes,
es un periodo de adaptacion porque “las funciones de
carrera y sico-sociales ya no pueden continuar en su
forma anterior; la pérdida de algunas funciones, y la
modificacion de otras, al final resulta en una redefinicion
de la relacion.””

Kram resalta que, “La fase de redefinicion abarca un
periodo indefinido después de la fase de separacion. La
relacion ya sea termina o desarrolla significativamente
diferentes caracteristicas que causan que ¢sta evolucione
en una amistad entre colegas. Mientras que algunas
funciones dejan de ser realizadas o disminuyen, normal-
mente contintian el patrocinio a distancia, la consulta y
entrenamiento ocasional, asi como la amistad.” Durante
esta fase, el subalterno puede ascender en grado al mismo
rango o a un rango superior en la misma organizacion
que el mentor. El modelo de mentorship de Kram es ade-
cuado para el empleo de lideres superiores del Ejército.
Este modelo, el cual define las fases de mentorship y las
funciones que pueden ocurrir en ellas, es suficientemente
dindmico para acomodar las diferencias en las personali-
dades, posiciones, circunstancias y otras variables.

Segtin Kram, una relacion clasica de mentorship entre
dos individuos proporcionaria el espectro total de las
funciones y fases descritas en este articulo. No obstante,
muchas de estas relaciones pueden consistir s6lo de una
parte del ambito completo de funciones y posibilida-
des. El punto clave es que cada relacion de mentorship
deferira de otra debido a la variacion de personalidades,
antecedentes, capacidades y habilidades de los individuos
involucrados.

Pero la carencia de una o mas de las anteriormente
mencionadas funciones no descalifica la relacion de ser
clasificada como mentor-
ship. Un ejemplo ilustra-
tivo de esto es bien cono-
cido a través de la historia
militar y es la relacion
de mentorship entre el
General del Ejército John
J. Pershing, el cual fue
mentor al General George
C. Marshall, quien a su vez
fue el mentor al General
del Ejército y después Pre-
sidente Dwight D. Eisen-
hower.”?! Todos estos
hombres sirvieron como
Jefe de Estado Mayor del
Ejército. En su articulo,

Funciones
Sico-sociales

Modelos Ejemplares

Aceptacion y
confirmacion

Aconsejar

Amistad
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Integrantes de la 12 Division de Infanteria verifican el progreso en la construccion de escuelas realizada por el grupo de Asuntos
Civiles en Ad Dwr, Irak en noviembre de 2004.

Defining Mentorship, el Mayor James O. Patterson dice
que siuno acepta la premisa que la meta verdadera de un
mentor no es avanzar la carrera de su subalterno, “sino
ayudar a mejorar el Ejército al permitir la formacion de
los subalternos para que los mismos alcancen su pleno
potencial, entonces ambos casos de mentorship, a pesar
de ser diferentes, tuvieron éxito.”??> Ambos mentorships
tuvieron éxito porque el mentor ayudo a su subalterno a
formarse para alcanzar su pleno potencial, y el subalterno
subsecuentemente sirvio con distincién en una posicion
de gran responsabilidad.

El mentorship de Marshall por parte de Pershing fue
el mas parecido al modelo de Kram. El espectro com-
pleto de funciones de mentorship ocurri6 a través de las
distintas fases. La relacion entre Marshall y Eisenhower
no fue considerada un men-
torship clasico. Las fases

de cultivo y separacion Fase
fueron combinadas debido

a los requerimientos de la

guerra; aunque, la relacion  Iniciacion
incluy6 todos las funciones

de mentorship—algunas  Cultivo

con mas énfasis que otras.

Puesto que estos ejem- Separacion
plos historicos apoyan el

modelo de mentorship de  Redefinicion

Kram, el debate podria ser
que si sirvié para Marshall,
Pershing y Eisenhower,
entonces el modelo puede
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Figura 2. Las fases de mentorship

ser incorporado en las politicas del Ejército y empleado
como el estandar para los lideres superiores de mayor
jerarquia en la formacion de sus subalternos. Los que se
oponen a este modelo tienen una opinién contraria.

Una vez, Patterson definio el término mentorship como
un “servicio realizado en un ambiente de confianza, res-
peto profesional y camaraderia mutua en el cual lideres
superiores selectos comparten sus experiencias, conoci-
mientos y desafios con oficiales subalternos selectos, con
el objetivo de mejorar el Ejército a través de la madurez
individual, mas altos niveles de conocimiento y el logro
del pleno potencial de cada individuo.”” El sefala, “La
cadena de mando depende de liderazgo, entonces los
lideres programan tiempo oficial para las actividades
de liderazgo. El liderazgo tiene una base legal en el
Cddigo de Justicia Militar,
en el juramento de comi-
sion, y la Constitucion [de
los EE.UU.]. Aunque la
‘autoridad’ para mentor-
ship es un consentimiento
personal.”?*

Patterson sostiene que no
todos pueden ser un mentor
o subalterno seleccionado. Si
el mentorship fuera estruc-
turado en un programa for-
malizado, fracasaria. El
mentorship es simplemente
demasiado idiosincrésico en
sumetodologia y demasiado

Periodo de
Tiempo

6 meses a 2 anos
2 a5 anos
6 meses a 2 anos

Indefinido
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selectivo en su aplicabilidad para ser institucionalizado.
Ademas, sostiene que “la esencia del mentorship es
mejorar la fuerza a largo plazo.””

El proceso de mentoring recibe poca atencion en la
instruccion impartida en las aulas estructuradas en el
sistema de educacion militar formal del Ejército. Durante
la instruccion de liderazgo en la Academia Militar de los
EE.UU,, la Escuela de Comando y Estado Mayor del
Ejército de los EE.UU. y la Escuela Superior de Guerra,
el concepto de mentoring se menciona solamente con
otros temas tales como los roles de entrenador, adies-
trador y consultor. Los instructores no hacen ninguna
intencion de explorar el concepto detalladamente. EI
unico curriculo documentado acerca de mentorship que

El Panfleto del Departamento del

Ejército 600-80, Executive Leadership
(Liderazgo Ejecutivo), proporciond la
mejor descripcion del termino mentoring,
definiéndolo como un ‘proceso empleado
para desarrollar las habilidades de
pensamiento y los marcos de referencia
para la formacion secuencial y
progresiva de lideres”.

yo encontré fue en la Escuela de Infanteria. A mediados
de la década de los 80, el curriculo de liderazgo en el
Curso Avanzado de Oficiales de Infanteria definié un
mentor como “asesor fiable y un guia, maestro, entre-
nador y mas. El [tiene] el compromiso de un guardian
y el deber de un tutor. El tiene un interés personal en la
formacion positiva de sus subalternos y es considerado
un experto en su campo.”?

La Armada de los EE.UU. tiene una actitud similar. En
1999, se realizo una encuesta con 691 almirantes retirados
y de servicio activo para recibir recomendaciones acerca
del perfeccionamiento del proceso de mentoring en la
Armada. Respondieron enfaticamente que no querian
un sistema formalizado. Aunque subrayaron el valor e
importancia del mentoring, pensaban que tales relacio-
nes deben formarse espontdneamente y que los oficiales
superiores deben escoger cuidadosamente los subalternos
que quieren guiar.

En el articulo, “Does Mentoring Foster Success”,
Brad Johnson y otros dicen que, “El verdadero mentor-
ship no puede ser ordenado, forzado o ensefiado. Es el
resultado natural de entendimiento mutuo y armonioso
que es inherente en los individuos mismos y la relacion
que establecen. Es un proceso natural que no necesita
planificacién. Si usted es capacitado, sera reconocido,
y si es afortunado, sus superiores tendran la oportunidad
de ayudarle en el desarrollo de su carrera. Mentoring es
un proceso natural, y no debe ser adulterado.””
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En 1993, 1a Fuerza Aérea de los EE.UU. (USAF) imple-
mentod otra metodologia para llevar a cabo el proceso de
mentoring. En el Cuartel General de la Quinta Fuerza
Aérea Tactica Aliada, un Cuartel General de la OTAN en
Vincenza, Italia, unos 20 oficiales militares de los EE.UU.
de varias especialidades —pilotos, navegadores, de
transporte y la defensa antiaérea, etcétera— formaron la
“Sociedad Douhet”, en honor del General italiano Giulio
Doubhet, el autor de The Command of the Air.*®

A medida que se formaba la sociedad, muchos oficiales
manifestaron gran interés al escribir articulos, establecer
listas de lectura, y organizar reuniones para discutir sus
experiencias personales. En el prefacio del Panfleto
36-13 de la USAF, Officer Professional Development
Guide (Guia de Formacion Profesional para Oficiales),
el ex Jefe de Estado Mayor de la USAF, El General Larry
Welch, dice que la formacion profesional es un “deber
cotidiano”.? El Manual 1-1 de la USAF, Basic Aeros-
pace Doctrine of the United States Air Force (Doctrina
Acrospacial Basica de la Fuerza Aérea de los EE.UU.),
proporciona el “vector” a oficiales para formarse profe-
sionalmente a si mismos y a sus subalternos.* La Socie-
dad Douhet es una herramienta que los comandantes, las
unidades, o los grupos de oficiales interesados pueden
emplear para lograr esta meta. En la carencia de una
politica, la sociedad proporciona la instruccion mutua
dirigida que puede mejorar la eficacia de combate de
la organizacion mientras que forma profesionalmente a
sus miembros.

A principios del siglo XX, el Cuerpo de Infanteria de
Marina de los EE.UU. (USMC) introdujo el Principio
TEAM-un modelo para entrenar, capacitar, reconocer y
actuar como mentor para sus subalternos. Este principio
simple y eficaz ensefia a los jovenes integrantes del USMC
llegar a ser técnica y tacticamente habiles a través del
adiestramiento riguroso y realista en como lograr el éxito
en el campo de batalla. Proporcionarles la responsabili-
dad y autoridad para llevar a cabo las misiones asignadas
fomenta la confianza y respeto que mejora y llega lejos en
el cumplimiento de la mision. La Sociedad recompensa a
los marines con condecoraciones al fin de cada ejercicio
y proporciona la retroalimentacion oportuna para que los
participantes sepan lo que necesitan hacer para mejorar.
La Sociedad emplea un aspecto de mentoring para esta-
blecer las lineas de comunicacion entre los lideres a fin de
compartir conocimientos con sus subalternos.

Algunos oficiales del USMC piensan que el mentoring
es un arte y, por lo tanto, no puede ser formalizado; pero
hay otros que piensan que el mentoring es una ciencia
que debe ser formalizada. El principio TEAM recomienda
que el mentoring nunca deba ser formalizado porque es
simplemente la expresion de experiencias personales
o profesionales que podrian mejorar el rendimiento de
trabajo de otra persona.

Enero-Febrero 2005 e Military Review
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El General de Division Ray Odierno, Comandante de la 42 Division de Infanteria, condecora miembros del 1° Batallon de Infan-
teria durante una ceremonia de inauguracion de la Base Avanzada de Operaciones Berstein, cerca de Tuz, Irak, enero de 2004.

El mentoring no es sélo un esfuerzo de arriba hacia
abajo; es lateral y no debe ser formalizado, sino abierto
y continuo. Hace muchos afos, el General John Lejeune
anoto, “El joven norteamericano responde rapida y volun-
tariamente a la exhibicion de las calidades de liderazgo
por parte de sus oficiales.”®' En un reciente articulo, el
Capitan Chris S. Richie sefiala que, “Todos los lideres,
sin importar su carisma o habilidades naturales de liderar,
pueden perfeccionar su eficacia a través de la aplicacion
cientifica del principio TEAM. Yo segui el principio
TEAM durante un evento de liderazgo desafiante en mi
propia carrera y me percaté que los marines se compro-
metieron mas al ejercicio y a los demas que a si mismos.
El principio TEAM funciona. Los lideres militares que lo
emplean se formaran como lideres. También tendran la
satisfaccion de saber que contribuyeron a la retencion de
destacados jovenes norteamericanos los cuales tenemos
el privilegio y confianza de liderar.”*?

Analisis del Problema

En 1985, el General Wickham orden6 un estudio
para determinar si el Ejército debe establecer o no un
programa de mentoring formal o informal. Bagnal
asigno al grupo de estudio a evaluar todo el Ejército y
hacer recomendaciones para un programa de formacion
profesional para oficiales hasta el afio 2025. El estudio
fue el primero en abarcar el concepto de mentoring
como una herramienta para el perfeccionamiento del
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liderazgo y formacion profesional de los oficiales.

El grupo examiné todos los aspectos del sistema de
formacion profesional para oficiales en lo que llego a ser
conocido como el Estudio de Formacion Profesional para
Oficiales. El estudio, el cual incluyé una revision de la
formacion profesional de oficiales a través de la educacion,
el adiestramiento y la socializacion en el Ejército, recolectd
datos de mas de 14.000 oficiales e incluy6 mas de 50% de
los oficiales generales en servicio activo. Como resultado
de la investigacion, el “marco de formacion profesional fue
disefiado, el cual describia la formacion profesional como
algo que ocurre a través de la carrera de un oficial en tiempo
de paz y de guerra.”*

Mentoring es uno de los muchos asuntos examinados en
el estudio. El grupo de estudio defini6 al mentor como un
“lider comprometido a la formacién a través de la educacion,
socializacion y adiestramiento [y] que es para el subalterno
un modelo ejemplar, maestro, entrenador, consultor e ins-
tructor.”™ De los que participaron en la encuesta, el 88%
estaban de acuerdo en que el oficial debe ser primero un
modelo ejemplar y después un mentor y que un comandante
debe ser evaluado en cuanto al nivel de formacion de sus
oficiales subalternos en la unidad. Los oficiales generales
opinaban que la formacion profesional de oficiales subal-
ternos es una responsabilidad del lider tan importante como
el cumplimiento de la mision. No obstante, 59% de los
participantes dijeron que no habia tenido un mentor.

El estudio también reveld que mentorship era el estilo
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preferido de liderazgo en el Ejército. Un estilo de lide-
razgo mentorship es “caracterizado por la comunicacion
abierta con los subalternos, la demostracion de los valores
apropiados, el empleo eficaz de consultas para la forma-
cion de subalternos y el compartir el marco de referencia
del lider con los lideres subalternos.”*

Una encuesta detallada de la literatura del Ejército y
civiles en el tema de mentoring, con un analisis de estu-
dios acerca de mentoring en las FF.AA., apoya la opinion
generalmente aceptada, que el proposito principal de
mentoring es formar a lideres futuros. La mayor parte de
esta dice que el Ejército esta de acuerdo con las teorias,

Desde una perspectiva historica, “el
término ‘mentor’ se deriva del idioma
griego y de la mitologia. Mentor era el
amigo y consejero de Ulises. Durante
la Odisea de Ulises, Mentor crio a su
hijo”. El estado de mentoring es una
relacion dindmica que consume mucho
tiempo en la cual la persona que recibe
la ensenanza y directiva, madura
profesional y personalmente bajo el
tutelaje del mentor.

ideas y opiniones del mundo académico civil.

A pesar de las conclusiones de todas las instituciones
de las FF.AA., la mayoria de las investigaciones pueden
ser reunidas en una aplicacion de mentorship bastante
cohesionada. Esta aplicacion corresponde al modelo de
caracteristicas y funciones de Kram. Cada descripcion de
un programa de mentorship aceptado puede ser dividido
en funciones de carrera y sico-sociales. Aunque las fases
de mentorship segiin Kram varian entre el mentor y el
subalterno, ella sostiene que lideres a menudo estan en
desacuerdo con cuales son las funciones mas importan-
tes. No obstante, el estudio concluyd que las actuales
funciones de mentorship a través del Ejército incluyen
ser modelo ejemplar, maestro, asesor, patrocinador, con-
sejero, guia, motivador y protector.

Dado que varian las ideas de los lideres acerca de que
exactamente significa el término de mentorship, un pro-
grama de mentorship no esta claramente conceptualizado;
esto resulta en confusion acerca de lo que el mentorship
implica y como funciona el proceso. El término mento-
ring parece significar algo diferente a todos los practican-
tes. Adiestrar, patrocinar, aconsejar, ser modelo ejemplar,
entrenar y proteger no son clasificados como mentoring
en el entendimiento tradicional. Al contrario, estos repre-
sentan so6lo unas de las variadas funciones realizadas por
el mentor. Las actuales funciones son simplemente las
caracteristicas de cualquier buen lider.

Las relaciones de mentor-subalterno tales como la de
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Pershing y Marshall o Marshall y Eisenhower demuestran
que existe una relacion profesional especial que exhibe la
mayoria de las caracteristicas del modelo tradicional de
mentoring. Ambas relaciones fueron idiosincrasicas: no
fueron producto de un programa de mentorship formali-
zado. Ambas relaciones fueron solamente voluntarias:
cada relacion se inicid debido a la necesidad y deseo
mutuo y se formo de acuerdo con los estilos de liderazgo
individuales. El éxito de larelacion fue el resultado de la
habilidad, aplomo, compromiso, dedicacion y experien-
cias excepcionales del lider, asi como el gran potencial
unico del subalterno. Por lo tanto, es l6gico que el modelo
tradicional de mentorship sea disponible y aplicable s6lo
con pocos selectos individuos.

En marzo de 1989, el Teniente Coronel Steven Wilson,
haciendo referencia al ejemplo de Marshall, formul6 un
papel acerca de la aplicacion de mentorship en la Escuela
Superior de Guerra, discutiendo cinco pasos que deben
ser tomados para que el proceso de mentorship se lleve a
cabo donde un modelo tradicional no esta presente:*®

* “El mentor debe invertir mucho tiempo y energia
a la formacion de su subalterno. La gran cantidad de
correspondencia entre Marshall y Eisenhower durante
la IT GM indica mucho de su compromiso al éxito y a la
importancia que colocaron en la relacion.

» El mentor no puede anticipar que el subalterno se
convertira en su clon. Una de las prominentes caracte-
risticas de las relaciones de Marshall fue que ninguno
[eran] caracterizadas por el mentor activamente tratando
de forjar a su subalterno en una imagen de si mismo.

* Ambos participantes deben beneficiarse de la expe-
riencia. Pershing y Marshall derivaron gran satisfaccion
no solo del hecho que sus subalternos lograron el éxito
sino que lograron el éxito mientras que reforzaron los
valores de sus mentores.

 El mentorship exitoso puede ocurrir en cualquier
nivel del Ejército. Los coroneles pueden ser mento-
res para los capitanes al limite de sus experiencias;
comandantes de brigada pueden ser mentores para los
capitanes en como convertirse en exitosos comandantes
de compaiiia.

 El objetivo de cualquier mentorship debe ser el de
permitir al subalterno formarse hasta alcanzar su pleno
potencial, y por consecuencia mejorar el Ejército, en vez
de s6lo mejorar la carrera del subalterno.”’

Posibles Soluciones

Existen tres posibles cursos de accion (COA) para
implementar un programa viable de mentorship en el
Ejército, cada uno con sus beneficios y desventajas.

COA 1. Desarrollar e implementar una politica de
mentorship desde arriba hacia abajo que emplea medidas
investigadas para que cada comandante las emplee como
una evaluacion comparativa para mentoring.
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Un comandante recibe informaciones en una estacion gasolinera sobre una incursion realizada por la bateria Charlie en

busqueda de insurgentes en Buhriz, Irak, diciembre de 2004.

Beneficios. El programa puede:

* Llenar el vacio actual que existe en las politicas del
Ejército al definir mentorship y al proporcionar directivas
en como ser un mentor eficaz.

* Ser sujeto a la revision basado en la retroalimenta-
cion del ambiente operativo.

* Ser empleado como una herramienta de ensefianza
en las escuelas de las FF.AA. en vez de la exposicion
minima que el mentorship recibe actualmente.

* Proporcionar instruccion a los lideres subalternos
en como ser mentores eficaces a medida que tengan mas
experiencias.

* Infundir la confianza y autoestima, y causar que los
lideres superiores reconozcan la necesidad para un pro-
grama formal y estar bien dispuestos a dirigirlo.

Desventajas. Un programa formal de mentorship
puede resultar en la ambigiiedad porque la definicion y
practica de mentorship varian de un lider al otro, y:

* El resentimiento puede causar que el programa sea
considerado “solo otro programa rutinario”.

* Los oficiales extraeran beneficios del programa
iguales a sus esfuerzos.

* Evaluar la eficacia del programa podria ser dificil
porque es subjetivo.

COA 2. Requerir que los comandantes establezcan
un programa de abajo hacia arriba en acuerdo con los
principios basicos de mentorship establecidos por una
nueva politica y, como consecuencia, requerir que ellos
proporcionen informes de los hitos.

Beneficios. Esta metodologia:

Military Review e Enero-Febrero 2005

* Permite a los comandantes y lideres subalternos
la flexibilidad de desarrollar sus propios programas
adaptados.

» Descentraliza el programa con supervision recu-
rrente para monitorear el progreso.

* Puede infundir confianza y autoestima en los ofi-
ciales subalternos y causar que los lideres superiores
reconozcan la necesidad para un programa formal y que
estén bien dispuestos a realizarlo.

* Fomenta la formacion profesional porque el pro-
grama esta impulsado de abajo hacia arriba.

Desventajas. En esta metodologia:

 La evaluacion de rendicion de cada programa seria
subjetiva, y no cuantificable.

» No existiria ninglin estandar a través del Ejército
para emplear como la norma.

* Cada unidad tendria una definicion distinta de como
realizar el mentoring, lo cual podria confundir a los ofi-
ciales que salgan a sus proximos destinos.

COA 3. Dejar el FM 22-100 como es y no hacer nada.

Beneficios. Manteniendo el estatus quo:

 Permitiria a los comandantes definir ¢ implementar
los programas de mentorship cuando lo consideran ade-
cuados y a la hora oportuna.

 No exigir a los comandantes continuar las relaciones
de mentor.

Desventajas. Si se mantiene el estatus quo:

* Los oficiales subalternos no se beneficiarian de la
instruccion proporcionada por los oficiales superiores en
los programas de mentorship estructurados.

49

2/4/2005 8:06:01 AM



hunsinger.indd 50

* Los lideres subalternos perderian la confianza y fe
en los lideres superiores porque el mentorship seria pro-
porcionado solo a pocos subalternos selectos.

* El cuerpo de oficiales disminuiria debido a la caren-
cia de confianza y fe.

 El mentorship tomaria lugar de casualidad y opor-
tunidad con respecto a los destinos.

Solucién e Implementacidon

Recomiendo que una politica formalizada del Ejército
combine los COA4 1 y 2. Favorezco el planeamiento
centralizado de un modelo de mentorship del Depar-
tamento de Defensa con la ejecucion descentralizada a
nivel de batallon y brigada y adaptado a los objetivos de
mision y adiestramiento de cada unidad. Los manuales
de campaiia y publicaciones son directivas para ser
empleadas por los comandantes en el proceso de la toma
de decisiones. Un programa de mentorship adaptado en
esta manera debe ser lo mismo. Los recursos que crean
este modelo de mentorship pueden ser adquiridos a través
del estudio y la investigacion.

El punto clave en el éxito del programa de mentorship
es el énfasis del comando y la retroalimentacion precisa
y oportuna a través de la cadena de mando para asegurar
su éxito continuo, comenzando con el JEM del Ejército
y terminando con el subteniente a cargo de un peloton.
El Ejército es una organizacion jerarquica. Para lograr
el éxito con un programa de mentorship, debe ser desa-
rrollado desde arriba hacia abajo.

Un programa de mentorship debe ser suficientemente
amplio para otorgar a los comandantes la libertad de
desarrollar a los lideres subalternos como piensan
apropiado desde abajo hacia arriba, aunque es suficien-
temente directo para que sean proporcionados limites
y definiciones adecuadas para lograr los objetivos
deseados. Los principios basicos del modelo tradicional
de mentorship —modelos ejemplares, entrenadores,
maestros, asesores, patrocinadores, consejeros, instruc-
tores, motivadores y protectores— debe ser incluido en
la doctrina para formacion de lideres del Ejército. No
obstante, fomentar estos principios debe ser dejado a
la discrecion de los comandantes a nivel de batallon y
brigada en el campo. El desafio serd desarrollar una
metodologia enfocada en resultados para el mentorship,
que pueda ser evaluada con el paso de tiempo. Este
programa puede reflejar las caracteristicas de cualquier
equipo auto-motivado encontrado en cualquier organi-
zacion de alto rendimiento.

Creo que la combinacion de planeamiento centralizado
y ejecucion descentralizada proporcionara el marco nece-
sario para establecer los limites dentro de los cuales los
comandantes en el ambiente operativo pueden tener la
flexibilidad de establecer los programas de mentorship
que crean apropiados. A su vez, el marco proporcionara
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a los lideres superiores del Ejército una base en la cual
desarrollen e implementen un programa beneficioso a
través de toda la fuerza.

Eric y Bud Van Slyke son los directores de HR
Alliance, un negocio de consultoria de recursos humanos
en Greensboro, Carolina del Norte. Ellos recomiendan
una metodologia de mentoring consiste en siete pasos,
orientados a los resultados que pienso seria eficaz en
la implementacion este tipo de programa. El Ejército
podria adaptar estos pasos para lograr sus necesidades.
Esto pasos son:

* “Identificar el potencial en todos los niveles. Identi-
ficar los egresados universitarios profesionalmente adies-
trados los cuales se percibe que tienen el potencial para
ser parte de la administracion superior. Desarrollar una
mayor variedad de personal. Cuidar este potencial para
asegurar que todos los empleados logran los objetivos
organizacionales e individuales para que se conviertan
en partes integradas de la cultura.”

» “Desarrollar las habilidades correctas. El mento-
ring tradicional ensefd a los empleados como ‘jugar el
juego’. El nuevo mentoring debe ser vinculado con los
rendimientos basados en competencias. Ellos deben
aprender como interpretar y emplear la informacion que
fluye a través del ambito de trabajo. Deben desarrollar
sus habilidades interpersonales cuando se relacionan
con un diverso grupo de personas interesadas en la
organizacion.”

» “Proteger la inversion en el personal. El mentorship
puede retener la fuerza laboral para que la atricion sea
reducida y la satisfaccion con el trabajo aumentada.”

 “Desarrollar la “empleabilidad” individual. El men-
toring debe ser concentrado para desarrollar y ampliar las
habilidades individuales que crean la méaxima flexibilidad
y responsabilidad personal para lograr las exigencias del
ambito de trabajo.”

* “Fomentar las comunicaciones. El mentoring nece-
sita integrar el empleado individual en el corazén de la
organizacion, no solo en su departamento sino a través de
la organizacion desde los proveedores a los clientes hasta
los ejecutivos superiores. Un empleado mejor informado
es mas eficaz y mas productivo.”

» “Romper las barreras que afectan el alto rendimiento.
Alentar las relaciones de mentoring a través de las lineas
de diversidad y areas funcionales para reforzar el concepto
de equipo. El mentoring debe ir mas alla de s6lo mejorar
el estado de animo y actitudes. Emplearlo para disminuir
el pensamiento lineal y el enfoque individual.”

» Reforzar la mision, vision y valores de la organiza-
cion. Esencialmente, el mentoring debe mejorar la pro-
ductividad al reforzar los objetivos de trabajo, los objetivos
organizacionales, y los métodos de interaccion.”*®

Estos pasos, cuando son empleados con el modelo
de Kram, podrian servir como el marco para el Estado
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Mayor del Ejército para formar la base de la politica de
mentorship que proporciona la guia y directivas para los
lideres superiores del Ejército, a medida que proporciona
a los comandantes la flexibilidad para adaptar los pro-
gramas de mentorship individual de sus unidades dentro
de este marco. Una politica de mentorship en el Ejército
proporcionaria el estandar del cual todos los comandantes
podrian derivar los programas especificos de mentorship
en sus unidades.

Justificacion

Los resultados de un informe del afio 2001 acerca de
la tasa de atricion entre capitanes indican que la salida de
oficiales subalternos del Ejército puede ser atribuida a la
carencia de comunicaciones entre los oficiales subalternos
y sus superiores inmediatos.” Extrayendo informacion de
una variedad de fuentes y otra investigacion, el Coronel
Albert Johnson concluyo, “las recientes iniciativas para

MENTORSHIP

disminuir la atricion fracasarian a menos que los gerentes
a nivel medio —mayores y teniente coroneles— hagan
un mejor trabajo para comunicarse con los tenientes y
capitanes”.*

Johnson también dice, “La carencia de comunicacion
con los oficiales subalternos da como resultado oficiales
tratando de determinar un curso para sus carreras sin guia,
liderazgo o mentoring. Combinar esto con una economia
robusta, y los oficiales que creen que no van a recibir desa-
fios, ni liderazgo piensan que deben ir a otros destinos y
ganar mas dinero.”*!

Hacer nada y dejar el mentorship a manos del azar y
la oportunidad de nuevos destinos seria un perjuicio a los
lideres subalternos del Ejército y no nos permitiria identificar
y retener el personal de calidad. Los medios de mentoring
tradicional son inadecuados y no seran suficientes para
formar una fuerza adaptable y auto-consciente de su propia
identidad. MR
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